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POVZETEK 
Diplomsko delo obravnava tematiko kreativnega delovnega okolja in ključnih dejavnikov 
za njegovo vzpostavitev in delovanje. Delo povzema različne tehnike in rešitve glede na 
posamezne vidike kreativnega delovnega okolja, ki jih uporablja eno izmed najbolj 
kreativnih podjetij na svetu − podjetje IDEO, ter jih predstavlja z namenom spodbujanja 
kreativnosti naklonjenih delovnih okolij v podjetjih.  
Raziskovalni pristop v uvodnem delu z uporabo analize primerov potrjuje prednosti 
spodbujanja kreativnosti in inovativnosti. V drugem delu, ki postavlja teoretični okvir 
modela kreativnega delovnega okolja, sta opisana analiza obstoječih modelov in njihova 
nadgradnja, v tretjem delu pa analiza in predstavitev konkretnih rešitev za spodbujanje 
kreativnega delovnega okolja v podjetju IDEO. V sklepnem delu je predstavljena metoda 
sinteze pridobljenega znanja v smernice, ki jih lahko za razvoj modela uporabijo tudi 
druga podjetja. 
Ključna ugotovitev dela je, da sposobnost ustvarjanja kreativnih idej predstavljata 
konkurenčnost in uspešnost podjetja ter da je za vzpostavitev delovnega okolja, ki 
spodbuja nastanek kreativnih idej, odgovoren predvsem vrhnji menedžment. Druga 
pomembna ugotovitev je, da ustvarjalno delovno okolje pozitivno vpliva na razpoloženje v 
podjetju in odnose med zaposlenimi. 
Diplomsko delo nadgrajuje in dopolnjuje obstoječ teoretični okvir modela kreativnega 
delovnega okolja z vidikoma tehnik iskanja kreativnih rešitev ter zasnovo delovnega 
prostora, ki dodano spodbujata nastanek in številčnost novoustvarjenih kreativnih idej v 
podjetju. 
Diplomsko delo s svojimi zaključki potrjuje nujnost zavedanja, da sposobnost ustvarjanja 
kreativnih idej za podjetja lahko pomeni konkurenčno prednost v prihodnosti ter s 
konkretnimi primeri in predlogi nakazuje smernice za razvoj okolja v tistih podjetjih, ki 
želijo to sposobnost še povečati. 
Ključne besede: kreativnost, inovacije, ideje, konkurenčnost, delovno okolje, kreativno 
delovno okolje, IDEO. 
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SUMMARY 
TITLE: AN ASSESSMENT OF CREATIVE WORK ENVIRONMENT MODEL IN 
THE CASE OF A CHOSEN COMPANY 
Work focuses on analysis of a creative work environment model and its key aspects. More 
specifically, the work outlines various techniques and approaches used by the company 
IDEO, aiming to guide and promote establishment of creative working environments in 
other companies.  
First part of the work includes case analysis in order to present the advantages of 
promoting creativity and innovation in enterprises. Second part analyses current 
conceptual model of creative environments and proposes its extension with two additional 
aspects. Final part of the work presents analysis of IDEO’s approach to establishing 
creative work environment, which can be followed by the other companies. 
Key finding of the work is that the ability to generate creative ideas presents a foundation 
on which companies can build their competitive advantages and success. However, the 
findings additionally suggest that such ability can only be developed with strong support 
from the company’s management. The work also concludes that the creative work 
environment positively affects the working relationships between the employees and 
improve general mood in the company. 
The work complements current theoretical framework of the creative work environment 
model with additional aspects: creativity techniques and workplace design, which both 
can additionally promote generation of new creative ideas in a company. 
The work concludes that ability to generate creative ideas often leads to creation of 
competitive advantages and raises awareness about the importance of establishing a 
creative work environment. Additionally the work outlines concrete examples and 
suggestions for companies trying to establish or improve their creative work 
environments.  
Keywords: creativity, innovation, idea, competitiveness, work environment, creative 
work environment, IDEO 
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1 UVOD 
Vse inovacije se začnejo s kreativnimi idejami. Vsi novi izdelki, storitve in izboljšave se 
torej začnejo z idejo, ki se razvije v nek uporaben rezultat. Kreativnost po definiciji 
pomeni uporabo domišljije ali idej za ustvarjanje nečesa novega, kreativna ideja pa je le 
prvi korak na poti do nekega novega izdelka, storitve ali kakršnekoli funkcionalne, 
estetske in procesne izboljšave. S hitrejšim razvojem tehnologije ter svetovnega 
gospodarstva in vedno novimi izzivi družbe se povečuje kompleksnost problemov, ki jih 
morajo podjetja uspešno reševati, če želijo preživeti in se razvijati. V veliko primerih 
težave prebrodijo na že uveljavljene načine, pojavljajo pa se različne ovire, ki zahtevajo 
nove pristope in inovativnost, posledično pa kreativno razmišljanje zaposlenih. 
Novi pristopi, ki vodijo k novim rešitvam, so tisti, ki jih podjetja želijo spodbujati, saj 
inovativni proizvodi lahko pomenijo doseganje konkurenčne prednosti, v nekaterih 
primerih pa lahko celo spreminjajo svet, kar vodi k razvoju družbe kot celote. 
V sodobnem poslovnem svetu sta kreativnost in inovativnost pomemben pokazatelj 
uspešnosti podjetja, medtem ko kreativno delovno okolje lahko pozitivno vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu in s tem zmanjšuje verjetnost njihovega 
odhoda (Shalley, Gilson, & Blum, 2000). 
V preteklosti so se raziskave o ustvarjalnem mišljenju osredotočale predvsem na lastnosti 
in sposobnosti posameznikov, medtem ko so se raziskovalci v zadnjih desetletjih začeli 
osredotočati tudi na okolje, v katerem ti zaposleni delujejo, ter na njegov vpliv na 
kakovost in pogostost kreativnih rešitev. 
Ker podjetja osebnostnih lastnosti posameznikov načeloma ne morejo spreminjati, se 
želim v svoji diplomski nalogi posvetiti modelu delovnega okolja, ki lahko spodbuja ali pa 
zavira ustvarjalnost posameznikov. Delovno okolje zaposlenega namreč definirajo številni 
dejavniki, ki jih podjetja lahko prilagodijo tako, da bodo ti pozitivno vplivali na 
ustvarjalnost njihovega kolektiva. 
Menim, da je v številnih podjetjih v Sloveniji sposobnost ustvarjalnega mišljenja zaradi 
napačnega razumevanja kreativnosti prezrta in celo zatrta, kar pomeni, da se delovno 
okolje slovenskih podjetij ne spreminja v smeri, ki bi spodbujala iskanje kreativnih rešitev. 
Prepričan sem, da bodo razmere na trgu slovenska podjetja prisilila v razvoj kreativnih 
rešitev in okolja, ki spodbuja njihovo kreacijo, saj bo v nasprotnem primeru ogrožen celo 
njihov obstoj. Menim, da je treba raziskati kritične dejavnike kreativnega delovnega 
okolja, prepoznati dobre prakse iz tujine in slovenskim podjetjem predstaviti smernice za 
oblikovanje bolj ustvarjalnih delovnih okolij. 
Avtorji (Amabile, Conri, Coon, Lazenby, & Herron, 1996) model delovnega okolja 
definirajo kot skupino dejavnikov, ki jih predstavljajo: intelektualni izziv, svoboda pri 
iskanju rešitev, ustreznost virov, organiziranost timov, podpora menedžmenta, 
organizacijska kultura. Sam bi k navedenim dejavnikom ustvarjalnega delovnega okolja 
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dodal še uporabo posebnih tehnik iskanja kreativnih rešitev in zasnovo delovnega 
prostora. 
Namen diplomske naloge je dokazati smiselnost spodbujanja razvoja ustvarjalnega 
delovnega okolja ter oblikovati smernice in predloge za njegov razvoj v slovenskih 
podjetjih. 
Cilj diplomske naloge je analizirati in identificirati ključne dejavnike modela ustvarjalnega 
delovnega okolja, ugotoviti njihov vpliv na kreativnost zaposlenih v podjetju ter na podlagi 
analize rešitev in tehnik, ki jih za oblikovanje ustvarjalnega okolja uporablja eno izmed 
najbolj raznovrstnih in ustvarjalnih podjetij na svetu − podjetje IDEO, oblikovati 
priporočila in smernice za slovenska podjetja. 
Hipoteze 
H1 Sposobnost ustvarjanja kreativnih idej je temelj konkurenčnosti in uspešnosti 
podjetja. 
H2 Odnos menedžmenta do kreativnosti je ključnega pomena za oblikovanje 
ustvarjalnega okolja v podjetju. 
H3 Ustvarjalno delovno okolje pozitivno vpliva na razpoloženje v podjetju in odnose 
med zaposlenimi. 
H4 Rešitve podjetja IDEO, ki spodbujajo ustvarjalno razmišljanje, se lahko razmeroma 
preprosto prenesejo tudi v manjša podjetja in organizacije. 
Metode 
V uvodu raziskovalnega procesa bom z uporabo analize raziskal vpliv usmerjenosti 
posameznih evropskih držav v spodbujanje inovativnosti v podjetjih, ki je odvisna od 
ustvarjalnosti zaposlenih, ta pa v veliki meri od ustvarjalnega delovnega okolja na 
konkurenčnost gospodarstva. V nadaljevanju bom z metodo analize spletnih in drugih 
virov poiskal povezavo med strateško usmerjenostjo podjetja v oblikovanje ustvarjalnega 
delovnega okolja in uspešnostjo podjetij (metodi sinteze in generalizacije). Glavni 
namen prvotnega dela je dodati težo diplomski nalogi ter dokazati smiselnost 
usmerjenosti države in podjetij v razvoj ustvarjalnega delovnega okolja za zaposlene. 
V drugem delu bom z metodo analize obdelal obstoječ model ustvarjalnega delovnega 
okolja in njegove ključne dejavnike ter ga v naslednji fazi razširil z dvema dejavnikoma 
(uporaba tehnik za iskanje kreativnih rešitev, zasnova delovnega prostora) in tako 
oblikoval razširjen model ustvarjalnega delovnega okolja. Poskušal bom najti povezavo 
med vplivom posameznih dejavnikov razširjenega modela na ustvarjalnost zaposlenih, ki v 
največji meri vplivajo na množičnost, kakovost in konkurenčnost končnih rešitev 
posameznega podjetja. V pomoč mi bo deduktivna metoda (na primer: če se je v 
kakšni študiji že izkazalo, da sproščeno vzdušje v kateremkoli okolju spodbuja 
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posameznika h generiranju ustvarjalnih idej, potem z veliko verjetnostjo podobno velja 
tudi za delovno okolje).  
V tretjem delu bom z metodo analize poiskal konkretne rešitve, ki jih za oblikovanje 
ustvarjalnega okolja uporablja izbrano podjetje IDEO, analiziral njihov vpliv na 
ustvarjalnost in jih z deskriptivno metodo predstavil po posameznih dejavnikih 
razširjenega modela ustvarjalnega okolja. 
V sklepnem delu bom z metodo sinteze oblikoval kratek pregled smernic in predlogov po 
posameznih dejavnikih modela ustvarjalnega delovnega okolja za slovenska podjetja, ki 
želijo oblikovati ustvarjalno delovno okolje za svoje zaposlene ter si tako povečati 
možnosti za dvig lastne konkurenčnosti in uspešnosti. 
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2 USTVARJALNOST IN KONKURENČNOST GOSPODARSTVA 
Razumevanje konkurenčnosti gospodarstva v zadnjih desetletjih močno pridobiva na 
pomembnosti, hkrati pa z razvojem modelov konkurenčnega gospodarstva narašča tudi 
njihova kompleksnost.  
Z razvojem vsakega gospodarstva se glede na stopnjo razvitosti spreminja tudi osnova za 
doseganje njegove konkurenčnosti v primerjavi z drugimi državami. Za gospodarstva na 
nižjih razvojnih stopnjah (faktorska) je temelj njihove konkurenčnosti mobilizacija 
osnovnih proizvodnih dejavnikov, kot so zemlja, surovine in neizobražena delovna sila. Za 
gospodarstva na drugi razvojni stopnji (investicijska) so temelj konkurenčnosti učinkoviti 
delovni procesi in standardizirani proizvodi. Na tretji razvojni stopnji (inovativna) so glavni 
temelj konkurenčnosti učenje, prenos znanja, ustvarjalnost ter sposobnost inoviranja in 
prilagajanja novim tehnologijam (World Economic Forum & Schwab, 2012; Možina, 2005). 
Porter (1990) navaja, da je konkurenčnost nacionalnega gospodarstva definirana kot 
rezultat sposobnosti inoviranja z namenom doseganja ali ohranjanja prednosti v 
primerjavi z drugimi državami v številnih ključnih gospodarskih panogah. Vir konkurenčne 
prednosti regije (države) je torej v njeni sposobnosti, da privabi kreativne in inovativne 
posameznike ter zagotovi ustrezno podporo za delovanje in razvoj podjetij (Kitson et al., 
2004). 
Globalno poročilo o konkurenčnosti gospodarstev navaja, da dolgoročno spremljanje 
razvoja družbe kaže na to, da so temelji povečanja produktivnosti in konkurenčnosti 
gospodarstva ravno inovacije in tehnološki preboji (WEF, 2013, str. 8), ki so posledica 
delovanja inovativnih podjetij (Snoj, 2014, str. 4).  
Vedno večji delež inovativnih izdelkov in storitev, ki so plod kreativnega dela v podjetjih, v 
BDP države predstavlja enega od osnovnih kazalnikov pospešene gospodarske rasti in 
rasti konkurenčnosti države, zlasti v sodobnih gospodarstvih. Obstaja torej močna 
povezava med inovativnostjo gospodarstva in njegovo konkurenčnostjo na globalni ravni 
(Cvetanović & Mladenović, 2014). 
Za prikaz povezanosti med inovativnostjo držav in njihovo konkurenčnostjo lahko 
vzamemo dve najbolj razširjeni študiji, ki analizirata inovacijsko sposobnost držav in 
konkurenčnost držav na globalni ravni. 
Globalni indeks inovativnosti (angl. Global Innovation Index) je sestavljen indeks 
inovativnosti gospodarstva, ki vsebuje rezultate na področju inovacij in ocene pogojev, te 
pa zavirajo ali spodbujajo inovacijsko aktivnost (Snoj, 2014, str. 10).  
Globalni indeks konkurenčnosti je celovit kazalnik, ki obsega mikroekonomske in 
makroekonomske vidike konkurenčnost gospodarstva. Konkurenčnost opredeljuje nabor 
institucij, politik, dejavnikov, ki določajo stopnjo produktivnosti, od tega pa sta odvisna 
blaginja in napredek gospodarstva. Raven produktivnosti določa tudi stopnjo donosnosti 
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investicij, kar vpliva na hitrost rasti določenega gospodarstva. Bolj konkurenčna 
gospodarstva torej dosegajo višje stopnje rasti in kot taka lahko svojim državljanom 
zagotavljajo večjo blaginjo (Drnovšek, Stanovnik, & Uršič, 2013, str. 3). 
Za primerjavo vzemimo šest držav, od katerih Švica, Švedska, Avstrija in Slovenija 
spadajo med inovativna gospodarstva, Albanija med inovacijska, Kambodža pa med 
faktorska gospodarstva (WEF, 2015, str. 11). 
Grafikon 1: Globalni indeks inovativnosti izbranih držav (GII) 2011−2014 
 
Vir: INSEAD & Doutta, S. (2011); INSEAD and WIPO & Doutta, S. (2012); Cornell University, 
INSEAD and WIPO & Doutta, S. (2013); Cornell University, INSEAD and WIPO & Doutta, S. (2014) 
  
2011 2012 2013 2014 
Švica 63,82 68,2 66,59 64,78 
Švedska 62,12 64,8 61,36 62,29 
Avstrija 50,75 53,1 51,87 53,41 
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Grafikon 2: Globalni indeks konkurenčnosti izbranih držav (GCI) 2011−2014 
 
Vir: World Economic Forum & Schwab, K. (2011); World Economic Forum & Schwab, K. (2012); 
World Economic Forum & Schwab, K. (2013); World Economic Forum & Schwab, K. (2014) 
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3 USTVARJALNOST IN KONKURENČNOST PODJETJA 
Ustvarjalnost kot predpogoj za inovativno delovanje podjetij neposredno vpliva na 
konkurenčnost podjetij. 
Baark, Lau, Lo, & Sharif (2011) so v svoji študiji 200 proizvodnih podjetij v Hongkongu 
ugotovili, da različni viri, med katere uvrščajo tudi človeške, spodbujajo inovacijsko 
spodobnost podjetij in s tem neposredno vplivajo na večjo konkurenčnost izdelkov.  
Välimäki, Niskanen, Tervonen & Ilkka (2011) so s kombiniranjem rezultatov dveh študij 
lesne industrije na Finskem, ki sta raziskovali inovacijsko aktivnost v 19 podjetjih iz 
panoge in konkurenčnost njihovih izdelkov, ugotovili, da so novi inovativni izdelki, razviti v 
podjetjih, pozitivno vplivali na konkurenčnost in dobičkonosnost podjetij. 
Cassiman in Vanormelingen (2013 v: Snoj, 2014, str. 6) sta v svoji študiji 4600 podjetij 
dokazala pozitivno povezavo med inovacijsko aktivnostjo in konkurenčnostjo podjetij. 
Ugotovila sta, da t. i. procesne inovacije vodijo v povečano produktivnost, učinkovitost in 
dobičkonosnost, saj znižujejo stroške, medtem ko so inovacije izdelkov pozitivno vplivale 
na višje prodajne cene in marže. Procesne inovacije omogočajo doseganje višje marže pri 
enaki prodajni ceni izdelka, medtem ko inovacije izdelkov zaradi izboljšane funkcionalnosti 
in videza omogočajo prodajo po višjih cenah. Avtorja zaključujeta, da so se prodajne 
marže v podjetjih v primeru procesnih inovacij v povprečju dvignile za 2,8 %, v primeru 
produktnih inovacij pa za 3,9 %. 
Ivanko (1999 v: Kocmut, 2012, str. 27) navaja, da se proizvodne dejavnosti podjetij 
pogosto posodabljajo in racionalizarajo prav zaradi hitrega tehnološkega razvoja, ki je 
posledica kreativne dejavnosti zaposlenih in omogoča nižje proizvodne stroške ter s tem 
višje prodajne marže.  
Dober primer vpliva kreativnosti in inovativnosti na konkurenčnost podjetja je zasebno 
podjetje SpaceX, ki korenito spreminja globalni trg transporta tovora (sateliti) v vesolje. Z 
inovativno in stroškovno učinkovito kombinacijo proizvodnje, ki omogoča masovno 
proizvodnjo motorjev z možnostjo večkratne uporabe v različnih modelih raket, je podjetje 
doseglo velike prihranke zaradi obsega. Nizki stroški podjetju SpaceX omogočajo, da 
prevoz tovora v vesolje ponuja za 60 milijonov dolarjev, medtem ko najbližja konkurenta 
(Ariane Space in International Launch Services) enako storitev ponujata za ceno med 100 
in 200 milijoni dolarjev. Nizka cena na trgu tako podjetju SpaceX omogoča veliko 
konkurenčno prednost v primerjavi z drugimi podjetji v panogi (Hooper, 2013). 
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4 MODEL USTVARJALNEGA DELOVNEGA OKOLJA 
Amabile (1988 v: Amabile, Conri, Coon, Lazenby & Herron, 1996) kot ključne za 
vzpostavitev kreativnega delovnega okolja definira tri splošne dejavnike:  
 Motivacija organizacije za inoviranje 
Usmerjenost organizacije v inovativno delovanje in podpora inovacijskim 
procesom. 
 Viri  
Vsi viri, ki so na voljo zaposlenim v organizaciji, kateri lahko pripomorejo k 
izvajanju inovacijskih procesov (izobraževanja, laboratoriji za testiranje ipd.). 
 Mendžerske prakse 
Delovanje vodstvenih kadrov, ki zaposlenim omogoča avtonomijo pri odločanju, 
jasno izraženi cilji podjetja, oblikovanje interdisciplinarnih timov.  
Woodman, Sawyer in Griffin (1993 v: Amabile, Conri, Coon, Lazenby & Herron, 1996) so 
uporabili podobno teoretično osnovo, a so svoj model še razširili in vanj vključili še 
zunanje in notranje vplive na delovanje zaposlenih. V njem je kreativnost posameznikov 
odvisna od dveh vidikov: 
 Lastnosti skupine (angl. group characteristics) 
Norme, kohezivnost med člani, velikost, vloge, naloge, raznolikosti članov in 
tehnik, ki jih uporabljajo pri reševanju problemov. 
 Lastnosti organizacije (angl. organisational characteristics) 
Organizacijska kultura, viri, nagrade, strategija, struktura in osredotočenost na 
tehnologijo. 
Amabile, Conri, Coon, Lazenby in Herron (1996) so po pregledu literature ter raziskavi 
med 120 znanstveniki in zaposlenimi v razvojnih oddelkih razvili konceptualni model 
kreativnega okolja, ki se je uveljavil kot eden izmed najbolj razširjenih. Model je presek 
zbranih podatkov in najbolj pogostih odgovorov posameznikov, vključenih v študijo, ki jih 
je avtorica oblikovala v model.  
4.1 KONCEPTUALNI MODEL KREATIVNEGA DELOVNEGA OKOLJA 
Avtorji (Amabile, Conri, Coon, Lazenby, & Herron, 1996) model kreativnega delovnega 
okolja definirajo kot skupino dejavnikov:  
 intelektualni izziv, 
 svoboda pri iskanju rešitev, 
 ustreznost virov, 
 organiziranost timov, 
 podpora menedžmenta, 
 organizacijska kultura,  
ki vplivajo na kreativni delovni proces ter posledično na inovacijsko sposobnost podjetja in 
njegovo konkurenčnost. 
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Slika 1: Konceptualni model kreativnega delovnega okolja 
 
Vir: Prilagojeno po Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron (1996) 
4.1.1 INTELEKTUALNI IZZIV 
Delovno okolje v današnjem času je običajno hitro, dinamično in polno izzivov, ti pa imajo 
dvojni pozitivni učinek. Zaposleni ostajajo motivirani in s tem bolj produktivni, podjetje pa 
se lažje prilagaja trenutnim razmeram na trgu, kajti zaradi naprednih tehnologij je 
neažurnost lahko usodna. 
Fluktuacija prebivalstva se vsako leto povečuje, ljudje zapuščajo delovna mesta, trend 
spremembe kariere do 7-krat v svojem življenju pa narašča. Kot glavni razlog navajajo 
premalo izzivov na delovnem mestu, s tem pa nezadostno doseganje osebnih kariernih 
ciljev (Forbes, 2012). 
Pomembno vprašanje pa je, kako ljudi motivirati, da bodo na delovnem mestu zadovoljni 
in posledično tudi uspešni.  
Ljudi plačilo ne motivira, kratkoročno morda, sčasoma pa se zaposleni na višjo plačo 
navadijo in rešitev ni dolgoročna. Psihologi so potrdili, da je cilj zaposlenih občutek 
pripadnosti in koristnosti v družbi. Če se počutijo, da v službi nazadujejo oz. stagnirajo, 
zagotovo ne bodo dali vsega od sebe. Podjetja morajo zato zaposlene stalno vključevati v 
procese odločanja, jim postavljati intelektualne izzive, da se lahko izkažejo s svojim 
razmišljanjem in izpostavijo svoje kompetence. Če bodo njihove ideje in predlogi preučili, 
če jim bodo managerji prisluhnili in bodo vlagali v njihov razvoj, dobro delo pa bo 
pohvaljeno, bo uspeh neizbežen (Bragg, 2002). 
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4.1.2 SVOBODA PRI ISKANJU REŠITEV 
Svoboda zaposlenih dokazano pozitivno vpliva na kreativnost, če jim je ta odvzeta, se 
počutijo prikrajšane, manj vredne in dobijo občutek, da jim nadrejeni ne zaupajo (Hacin & 
Radež, 2013). 
Avtonomija ali svoboda mora biti prisotna pri izvajanju delovnih nalog, pri odločanju, pri 
iskanju rešitev in pri izražanju misli zaposlenih. S prostimi rokami in brez stalnega ostrega 
nadzora, s svobodo odločanja in avtonomijo na delovnem mestu lahko dokazano lažje 
izrazijo svoje mišljenje, na podlagi izkušenj se odločajo o najboljših rešitvah in dobivajo 
sveže ideje (Amabile, Conri, Coon, Lazenby, & Herron, 1996). Prav tako se jim poveča 
občutek pripadnosti podjetju in dobijo tudi nov zagon, ki vsekakor pripomore k delovanju 
celotnega podjetja. 
Moramo pa biti pozorni, da se zaposlenim ne odobri preveč svobode, kajti večja možnost 
izbire in množica različnih možnosti lahko zaposlenega zmede in privede do negativnih 
učinkov, ki vplivajo na zadovoljstvo posameznikov in uspešnost celotnega podjetja 
(Barker, 2011). 
4.1.3 USTREZNOST VIROV 
V naravi močnejše živalske vrste ne čutijo potrebe po nenehnih spremembah, če imajo 
dovolj sredstev in svoja vsakodnevna opravila opravljajo odlično ali vsaj bolje kot njihova 
konkurenca (Goerlich, 2014). Ekologijo lahko primerjamo tudi z ekonomijo − če imajo 
zaposleni dovolj sredstev, so kreativnejši in bolj motivirani, podjetja pa uspešnejša. 
Nekateri pravijo, da zaposleni s pomanjkanjem sredstev vseeno lahko dosežejo visoko 
stopnjo kreativnosti (po teoriji Manj je bolje kot več), vsekakor pa je pomembno, kako so 
sredstva razporejena. Običajno težave nastanejo zgolj zaradi nepripravljenosti 
posameznikov, ekip in organizacij za alokacijo produkcijskih faktorjev (Nemiro, 2004, str. 
78).  
Zadostna sredstva vključujejo človeške vire, potrebne informacije in ustrezno tehnologijo 
za izvajanje delovnih procesov (Nemiro, 2004, str. 83). Ključnega pomena pa sta najbrž 
čas in napor posamezne skupine ali posameznikov za izpolnitev delovne naloge (Nemiro, 
2004, str. 79). Ustvarjalno delovanje zaposlenih ni odvisno le od plačila, ki ga ti prejemajo 
za svoje delo, ampak tudi od ovir, s katerimi se srečujejo zaposleni, in sposobnosti 
podjetja, da svoje zaposlene pri tem podpre z ustreznimi viri. Podjetja inoviranje kot 
posledico kreativnega delovanja zaposlenih pogosto označujejo kot strošek, saj je za to 
treba nameniti finančna sredstva, človeške vire in opremo, medtem ko so rezultati 
investicije v tako smer nejasni in ne zagotavljajo uspeha (Sapprasert, 2008). To je tudi 
razlog, zakaj se podjetja ne odločijo za oblikovanje kreativnega delovnega okolja in 
podporo inoviranju, čeprav je od tega morda odvisno njihovo preživetje. 
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4.1.4 ORGANIZACIJA TIMOV 
Ljudje radi poenostavljajo in enačijo besedi tim in skupina, vendar obstajajo velike razlike, 
predvsem v organiziranosti, komunikaciji, ciljih, zaupanju, prenosu znanja, reševanju 
konfliktov in sprejemanju odločitev. Vsak tim je skupina, vsaka skupina pa ni tim. Pri 
timskem delu moramo vzdrževati stalno ravnotežje med posameznikom, skupino in 
nalogo, šele potem bo tim služil svojemu namenu (P. T., 2008). 
Študije so dokazale, da do spodbude med zaposlenimi pride že v timu, povod pa so 
raznolikost članov, odprtost za različne konstruktivne ideje in skupna želja po uspešnem 
zaključku delovne naloge (Amabile, Conri, Coon, Lazenby, & Herron, 1996). 
Dobri odnosi, sinergija med posamezniki in zaupanje so osnovne lastnosti dobrih timov, ki 
z učinkovitimi pristopi (eden izmed njih je brainstorming) rešujejo dane naloge in 
povečujejo vrednost podjetja. Prav tako se povečuje tudi osebna rast posameznega 
zaposlenega, saj ga s svojimi idejami navdihujejo preostali udeleženci tima in ga pozivajo 
k sodelovanju in kreativnosti (Papež, 2013, str. 12). 
V določenih primerih lahko pride do nesoglasij med člani tima, kar lahko podjetju povzroči 
velike težave, zato je organizaciji posameznih skupin treba nameniti veliko pozornosti, 
ključno vlogo pa ima vodja, ki je običajno tudi odgovoren za delovanje tima (Labor, 
2014). 
4.1.5 PODPORA MANAGEMENTA 
Managerji in vodje timov s spodbujanjem, upoštevanjem različnih mnenj, s svojim 
entuziazmom do novih idej in izražanjem podpore pozitivno vplivajo na kreativnost 
zaposlenih (Nemiro, 2004, str. 77). 
Podjetja z ustaljenimi delovnimi procesi, ki se zaradi različnih razlogov ne prilagajajo 
trenutnim razmeram na trgu, in z zaprtim načinom vodenja zaposlenih običajno ne kažejo 
zanimanja za kreativnost, ravno nasprotno, običajno ga tudi namerno zavirajo (Likar, 
2001, str. 38). 
Glavna naloga managementa na poti do uspešnosti je ustvariti ozračje, v katerem se bodo 
zaposleni dobro počutili in razvijali svojo kreativnost, vodstvo pa jim bo pri morebitnih 
težavah v pomoč in podporo (Likar, 2001, str. 93). 
Zaposlene bi morali nadrejeni vključevati v procese odločanja in določanja ciljev, saj jim s 
tem pokažejo zaupanje v njihova mnenja in njih same ter potrdijo njihov doprinos 
podjetju. To vodi k večji zavzetosti delavcev in višji produktivnosti pri novih delovnih 
nalogah, posledično pa k uspešnosti podjetja kot celote (Ferjančič, 2011, str. 9). 
4.1.6 ORGANIZACIJSKA KULTURA 
Organizacijska kultura podjetja je dinamičen pojav, ki ga lahko definiramo kot skupek 
vrednot, norm, verovanj, razumevanj in skupnih ciljev njenih članov, na katero vplivata 
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zunanje okolje in poslovni sistem kot celota. Organizacije znotraj iste panoge vsebujejo 
podobne značilnosti, saj so umeščene v podobnih okoljih (Dimovski, Penger & Žnidaršič 
2003, str. 16). 
Podjetje si ustvari močno organizacijsko kulturo z zaposlovanjem ljudi, ki so nagnjeni k 
inovacijam in ustvarjalnosti, ter verjame v njihovo delo in jim da možnost, da se izkažejo. 
Rozman (1996, str. 134) meni, da je organizacijska kultura sistem elementov, ki 
opredeljuje način obnašanja zaposlenih in odziv nanje ter vpliva na vedenje ob 
problemskih situacijah. 
Bistveni pomen za uspešnost podjetja je razumevanje in stalno prilagajanje organizacijske 
kulture skozi čas glede na trenutno ekonomsko stanje (Jahn, 2008, str. 13). 
Russel (1989, str. 13−14) je določil štiri najpomembnejše kompetence voditeljev uspešnih 
organizacij, in sicer:  
 učenje, krepitev in podpora kreativnega obnašanja članov organizacije, 
 predstavljanje modela inovativnosti in osredotočanje na implementacijo inovacij 
ter uspešen razvoj, 
 iskanje novih inovativnih kadrov, 
 nagrajevanje inovativnosti. 
Paziti pa je treba, da kultura podjetja ni premočna, kajti ustvarja lahko negativni učinek. 
Če so kupci predvidljivi in prilagodljivi, jih izdelki, ki se stalno spreminjajo, lahko zmedejo 
in se za blagovno znamko posledično ne odločajo več (Ahmed, 1998, str. 33). 
4.2 RAZŠIRJEN MODEL KREATIVNEGA DELOVNEGA OKOLJA 
Razširjen model kreativnega delovnega okolja dopolnjuje obstoječi konceptualni model z 
dodatnima vidikoma: 
 tehnike iskanja kreativnih rešitev, 
 kreativni delovni prostor, 
ki vplivata na kreativno delovanje zaposlenih. Določeni pristopi, ki jih na teh dveh 
področjih za spodbujanje kreativnega delovanja zaposlenih uporabljajo tudi najbolj 
inovativna podjetja na svetu, kot so Tesla (najbolj inovativno podjetje v letu 2016), 
Amazon, Google, Apple in drugi, so se namreč izkazali kot pomemben dejavnik njihovega 
inovativnega delovanja.  
Za primer lahko vzamemo podjetje Google, ki kot del svojega kreativnega delovnega 
okolja uporablja posebne tehnike iskanja kreativnih rešitev, med drugimi tudi tehniko 
Zapiši in glasuj (angl. Note-and-Vote) (Frost, b. l.). Pri Googlu velik poudarek dajejo tudi 
svojim prostorom, ki so oblikovani tako, da omogočajo sproščeno in igrivo vzdušje. Ob 
tem zaposlenim ponujajo različne podporne storitve (brezplačna prehrana ipd.), ki jim 
pomagajo, da ohranjajo svoje zdravje (fitnes sobe) ter se lahko osredotočajo le na svoje 
delo in reševanje težav (Google, 2016). 
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Slika 2: Razširjen model kreativnega delovnega okolja 
 
Vir: Prilagojeno po Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron (1996); Lastni (2016) 
4.2.1 TEHNIKE ISKANJA KREATIVNIH REŠITEV 
Zaposleni lahko pod nadzorom vodje nove ideje iščejo na veliko različnih načinov, 
navadno pa se odločijo za tiste tehnike, ki najbolj ustrezajo določeni skupini in aktivirajo 
možganske celice brez prevelikega napora. Vodje timov morajo tudi paziti, da se ne 
omejujejo in ne opirajo preveč na pretekle rešitve, ampak se osredotočajo na popolnoma 
nov spekter in pustijo domišljiji prosto pot (Likar, Križaj & Fatur, 2006, str. 40). 
Petrič (2013, str. 11−13) je naštel najpogosteje uporabljene in najbolj učinkovite tehnike, 
nekatere med njimi so: 
4.2.1.1 Nevihta možganov (angl. brainstorming) 
Po mnenju strokovnjakov je najbolj uporabna metoda, saj jo zaradi njene enostavnosti 
lahko vključimo v proces iskanja rešitve med širšim krogom zaposlenih, tudi manj 
izkušenih, ter ne glede na širino in specifičnost problema (Lubarda Stropnik, 2008, str. 
23). 
V skupini 6–12 ljudi vodja vsem prisotnim razumljivo opiše težavo, udeleženci pa s svojimi 
zamislimi skupaj iščejo pot do rešitve.  
Štiri pomembne postavke, ki jih je treba upoštevati za optimalno izvedbo nevihte 
možganov, so nekritičnost, odprtost za različna mnenja, kvantiteta zamisli ter različne 
kombinacije idej in njihovo nadgrajevanje (Isaksen, 1998, str. 4). 
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Poleg osnovne tehnike z iskanjem in nadgrajevanjem idej poznamo tudi njene različice, 
med drugim tehniko buzz 66, tehniko najbolj nore ideje in obrnjeno možgansko nevihto 
(Petrič, 2013, str. 11). 
4.2.1.2 Gordonova tehnika 
Od nevihte možganov se razlikuje po tem, da nihče razen vodje ne pozna jedra problema 
in zaradi tega lahko udeleženci razmišljajo veliko bolj široko in morda hitreje pridejo do 
končne prave rešitve, za katero se odločijo skupaj (Mujkić, 2010, str. 24). 
4.2.1.3 Zapisovanje zamisli (angl. brainwriting) 
Metoda, s katero pridobimo veliko idej v zelo kratkem času. Primerna je tudi za ljudi, ki 
pod pritiskom ne morejo najbolj optimalno delovati, saj ideje zapisujejo na listke in se 
nato o njih še pogovorijo (Mujkić, 2010, str. 25). 
4.2.1.4 Usmerjene prisilne povezave 
Temelji na igri naključij, saj je treba med nepovezanimi besedami ali besednimi zvezami 
iskati povezave, da lahko predstavimo končno rešitev kot neko smiselno celoto. S tehniko 
se izognemo stereotipnemu razmišljanju, ko določen problem obravnavamo predolgo 
(Ferjančič, 2011, str. 4). 
4.2.1.5 Sinektika 
Tudi ustvarjanje posebne klime za lažje reševanje težav v podjetju zahteva posebno 
tehniko. Izključiti je treba negativne odzive ter pobegniti pred zadržki in omejitvami, saj 
bodo udeleženci tako lažje kos nalogi (Veselko, 2003, str. 12). 
4.2.1.6 Tehnika šestih klobukov 
Je metoda kreativnega razmišljanja in učenja, pri kateri s pomočjo klobukov različnih barv 
zajamemo šest glavnih vidikov za lažje reševanje problema in iskanja idej (Šuligoj, 2008, 
str. 1). 
Poleg naštetih je na voljo še mnogo različic različnih tehnik in metod, ki so si med seboj 
zelo podobne. Ni pomembno, katero izmed njih podjetje izbere, pomembno je, da jih 
pripelje do skupnega cilja ali še bolje, do skupne rešitve in posledično zadovoljstva. 
4.2.2 KREATIVNI DELOVNI PROSTOR 
4.2.2.1 Kreativni proces in delovni prostor 
Kreativni proces je kompleksen, saj je sestavljen iz manjših podprocesov (npr. 
domišljanje, povezovanje idej in konceptov ipd.) in vedno poteka v določenem fizičnem 
prostoru, ki glede na svojo zasnovo lahko spodbuja ali omejuje prost pretok dražljajev ter 
interakcijo med ljudmi. Velikost, oblika, barve in razporeditev elementov v prostoru lahko 
namreč vplivajo na razpoloženje, čutne dražljaje (vid, sluh, vonj, otip) in dinamiko 
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miselnih procesov, ki izzovejo čustva, ta pa spodbujajo ali zavirajo kreativnost (Kristensen, 
2014). 
Csikszentmihaly (1996) v svoji knjigi o stanju delovnega zanosa (vneme) predstavlja 
številne primere kreativnih posameznikov in skozi njih odpira temo vpliva delovnega okolja 
na dobro počutje, ki je potrebno za kreativno delo. Arhitekturna literatura nakazuje 
smernice za oblikovanje prostora za kreativno delo, a ponuja malo teoretične razlage, 
poslovna literatura pa prostor kot pomemben dejavnik spodbujanja kreativnosti omenja le 
redko. Literatura s področja psihologije predstavlja le generalne smernice (Kristensen, 
2004).  
Razlog za pomanjkanje literature o povezavi med kreativnostjo in delovnim mestom je 
verjetno pomanjkanje znanja na tem področju, kreativnost pa je tudi zelo težko meriti.  
Slika 3: Kreativni delovni proces po Wallasu 
 
Vir: Wallas: v Kristensen (2004, str. 92–93) 
1. Priprava je del kreativnega procesa, ki poteka v timu ali pri posamezniku. Gre za 
prenos znanja, izmenjavo idej in podatkov ter informacij, zato so na tej stopnji 
potrebna orodja in prostor, ki omogočajo enostavno organiziranje in iskanje 
informacij. Prostor mora biti odprt in omogočati neprekinjen tok informacij in misli 
v smeri od in do vsakega posameznika v timu. Dodatno k uspešnosti te stopnje 
kreativnega procesa pripomorejo tudi orodja, kot so osebni računalnik, table, veliki 
kosi papirja za zapisovanje idej. Občasno stopnja priprave zahteva tudi zasebnost, 
ki je pomembna zlasti, če morajo tim ali posamezniki opraviti začetno analizo 
problema in obstoječih rešitev (Kristensen, 2004, str. 92–93). 
2. Inkubacija je del kreativnega procesa, ki jo opravi posameznik ali član tima. 
Proces inkubacije se lahko dogaja kadarkoli, tudi med opravljanjem drugih nalog, 
saj miselni proces iskanja rešitev poteka implicitno (v ozadju). Za stopnjo 
inkubacije je značilno, da se miselni procesi posameznih članov tima med seboj 
nadgrajujejo, saj javno izražene misli in zaključki posameznih članov spodbudijo 
nove miselne procese in asociacije pri drugih. V tej fazi je pomembno, da ima tim 
na voljo medije za komunikacijo, kot so table za zapisovanje idej, table iz plute z 
žebljički ipd., kjer lahko člani tima dopolnjujejo že zapisane koncepte (Kristensen, 
2004, str. 92–93). 
3. Razsvetljenje je stopnja kreativnega procesa, v kateri zmagovita ideja prodre 
skozi zavest posameznika, tim pa njegovo idejo prepozna kot rešitev. Razsvetljenje 
se največkrat zgodi nepredvidljivo in brez opozorila, zato prostor, v katerem je 
posameznik v tej fazi, nima pomena (Kristensen, 2004, str. 92–93). 
1.  
PRIPRAVA 
(angl. preparation) 
2.  
INKUBACIJA 
(angl. incubation) 
3.  
RAZSVETLJENJE 
(angl. illumination) 
4.  
POTRDITEV 
(angl. verification) 
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4. Potrditev je stopnja, v kateri posameznik ali tim zmagovalno idejo uredi, jo 
podrobno analizira in ugotovi, ali resnično predstavlja rešitev problema. Zaključek 
kreativnega procesa je preučevanje možnosti za implementacijo rešitve in korakov, 
ki so za to potrebni. Običajno ta stopnja poteka v urejenem delovnem okolju oz. 
sejni sobi (Kristensen, 2004, str. 92–93). 
Iz navedenega sklepamo, da sta prostor in oprema pomemben dejavnik predvsem na prvi 
(priprava) in drugi (inkubacija) stopnji kreativnega procesa, saj je za ti stopnji potrebno 
odprto delovno okolje, ki spodbuja interakcijo in enostavno izmenjavo idej med člani tima. 
4.2.2.2 Zasnova kreativnega delovnega prostora 
Študija je bila opravljena na tokijskem Inštitutu za tehnologijo, avtorici (Dong & 
Maougenot, 2013) pa sta raziskovali vpliv zasnove delovnega prostora na kreativnost 
študentov. Za izvedbo viharjenja možganov (angl. brainstorming) so imeli študentje na 
voljo t. i. sobo IDEA, opremljeno s projektorjem, tablami za zapisovanje idej, udobnimi 
vrečami za sedenje in barvito preprogo, ter običajno sejno sobo. 
24 študentov sta razdelili v šest skupin, vsaka od skupin pa je opravila dve seji viharjenja 
možganov na dve različni temi. Tri skupine so prvo sejo opravile v sobi IDEA, drugo pa v 
sejni sobi, medtem ko so preostale tri skupine prvo sejo opravile v sejni sobi, drugo pa v 
sobi IDEA. Po izvedbi poskusa sta avtorici opravili anketo o kreativnem procesu ter o 
komunikaciji in počutju udeležencev med procesom viharjenja možganov v eni ali drugi 
sobi. 
Analiza opravljenih anket je pokazala mnenje udeležencev, da je soba IDEA primernejša, 
učinkovitejša za izvajanje kreativnih aktivnosti in prijetnejša za timsko delo kot sejna 
soba. Sobo IDEA so ocenili kot bolj udobno, sproščujočo in stimulativno.  
V zaključku študije avtorici poudarita glavno ugotovitev, da se v primerjavi z običajno 
sobo udeleženci kreativnega procesa v sobi IDEA počutijo bolje, boljša pa je tudi 
komunikacija med njimi. 
Na podlagi študije lahko ugotovimo, da je za boljši kreativni delovni proces potreben 
prostor, ki je sproščen, udoben ter opremljen z ustreznimi pripomočki za prenos in 
zapisovanje idej med kreativnim procesom 
4.2.2.3 Vpliv delovnega prostora na stike med zaposlenimi in rezultate 
podjetja 
Preučevanje vpliva delovnega prostora se je začelo šele z razmahom tehnoloških rešitev 
(senzorjev, mobilnih telefonov), ki omogočajo spremljanje gibanja zaposlenih in beleženje 
njihovih interakcij. 
Leta 2014 so Waber, Magnolfi & Lindsay (2014) z uporabo osebnih senzorskih značk ob 
preučevanju interakcij in gibanja zaposlenih v podjetjih iz različnih panog ugotovili, da so 
pogovori v živo ena izmed najpomembnejših aktivnosti. Zbrani podatki so pokazali, da 
17 
spodbujanje namernih in naključnih srečanj med zaposlenimi, znotraj ali zunaj 
organizacije, izboljšuje rezultate. 
Pentland (v: Waber, Magnolfi & Lindsay, 2014) je s podobno metodologijo (anonimni 
osebni senzorji) identificirala tri ključne vidike uspešne komunikacije v podjetjih:  
 raziskovanje (angl. exploration) − stiki s sodelavci iz drugih oddelkov,  
 sodelovanje (angl. engagement) − stiki s sodelavci v istem oddelku, 
 energija (angl. energy) − obseg stikov s sodelavci na splošno. 
Prostori, ki spodbujajo omenjene vidike, povečujejo število stikov, podatki pa kažejo, da 
večja količina stikov prinaša pozitivne učinke. Pri študiji vsebine pogovorov ob stikih med 
sodelavci niso beležili, a povečano število stikov je ne glede na njihovo vsebino izboljšalo 
rezultate podjetja. 
Prostori so lahko oblikovani tako, da spodbujajo raziskovanje, sodelovanje ali izboljšujejo 
energijo, zato morajo podjetja pri oblikovanju svojih prostorov upoštevati svoje cilje. Tako 
lahko podjetje, če želi izboljšati produktivnost svojega klicnega centra, prostor oblikovati 
na način, da ta spodbuja sodelovanje – interakcijo med sodelavci v timu. Sodelovanje 
med njimi pa se ne more razviti v tipičnih klicnih centrih z velikimi odprtimi prostori in 
veliko ljudmi, ampak v manjših prostorih, kot je prostor za malico in odmor. V 
preučevanem podjetju so odgovorni s tem namenom prenovili in razširili prostor za odmor 
in zaposlenim dali na voljo več časa za malico in kavo, kar se je izkazalo za odlično 
zamisel, saj so se posledično zaradi večjega števila stikov, kjer so se med drugim 
prenašale tudi izkušnje in znanje, izboljšali rezultati klicnega centra. 
Do podobnih rezultatov je prišla tudi Jennifer Magnolfi ob eksperimentu pri projektu 
Downtown Project podjetja Zappos, kjer je šest mesecev preučevala učinke prenovljenega 
dela mesta Las Vegas (več prostorov za druženje, nove kavarne ipd.) za spodbujanje 
mladih inovativnih podjetij in privabljanje mladih talentov. V eksperiment so bili vključeni 
zaposleni podjetja Zappos, rezidenti, mlada inovativna podjetja in začasni intelektualni 
delavci (angl. freelancers). Rezultati so pokazali 42% porast količine stikov med 
udeleženci in kar 78% porast predlogov za reševanje problemov (Dishman, 2014). O tem, 
ali so bili ti predlogi kreativni in so pozneje vodili v nove inovacije in rešitve, avtorica ne 
poroča, saj je vpliv prenesene ideje na oblikovanje poznejših idej, ki so morda vodile v 
inovacije, in dejansko izvedene rešitve na probleme izjemno težko zaznati in meriti. 
Z vidika spodbujanja boljših rezultatov podjetja, torej tudi povečanja kreativnosti, je torej 
pomembno, da podjetja oblikujejo prostore, ki povečujejo število namernih in naključnih 
interakcij med zaposlenimi. 
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5 PODJETJE IDEO 
5.1 PREDSTAVITEV PODJETJA IDEO 
IDEO je dizajnersko in svetovalno podjetje, ki ima sedež v Palo Altu v Kaliforniji. Njihove 
poslovalnice so po vsem svetu, med drugim v San Franciscu, Chicagu, Cambridgeu, 
Bostonu, Londonu, Münchnu in Šanghaju. Podjetje pomaga pri oblikovanju izdelkov, 
storitev in izboljšanju delovnega okolja. IDEO so ustanovili trije managerji, ki so do tedaj 
vodili vsak svoje dizajnersko podjetje. To so David Kelley, profesor na Univerzi Stanford, 
Mike Nuttall, ustanovitelj podjetja Matrix Product Design, ter Bill Moggridge, ustanovitelj 
Moggridge Associates in ID Two. Trenutni direktor podjetja je Tim Brown (IDEO, 2016). 
IDEO deluje kot neodvisna poslovna enota v večinski lasti podjetja Steelcase, ki se ukvarja 
z izdelavo pisarniškega pohištva (IDEO, 2016).  
Podjetje zaposluje približno 500 ljudi, ki so specializirani na področjih upravljanja s 
človeškimi viri, mehanskega, električnega ter programskega inženiringa, industrijskega 
dizajna in oblikovanja vzajemnega delovanja med sodobnimi tehnološkimi pripomočki ter 
njihovimi uporabniki (IDEO, 2016). 
Podjetje IDEO je sodelovalo že pri več tisoč različnih projektih za ogromno strank v 
računalniški, medicinski, pohištveni in avtomobilski industriji. Delovali so tudi na področju 
industrije igrač, marketinga in administracije različnih organizacij in ustanov (IDEO, 2016).  
Najuspešnejši dosežki podjetja IDEO so: 
 prva računalniška miška podjetja Apple, 
 napreden pisarniški stol, ki so ga oblikovali v sodelovanju s podjetjem Steelcase, 
 sodobna trgovina za visoko modo, ki so jo oblikovali za podjetje Prada, 
 inzulinsko pero (Eli Lilly), 
 mehka zobna krtačka za otroke (Oral-B), 
 kuhinjski pripomočki (Zyliss). 
Organizacijam, vladam, izobraževalnim ustanovam in socialnemu sektorju pomagajo 
napredovati in oblikovati novosti na tri načine: 
 Priložnosti za rast vidijo v stalnem spremljanju obnašanja in želja ljudi, odkrivanju 
njihovih prikritih potreb ter predvidevanju in iskanju novih poti, kako ugoditi in 
pomagati ljudem. 
 Oblikujejo nove ponudbe izdelkov, storitev in poslovnih prostorov, pri tem pa 
ohranjajo relativnost in zadovoljstvo osnovne ideje od koncepta do realizacije, ki jo 
v obliki izdelanega produkta ponudijo na trg. 
 Organizacijam omogočijo preoblikovanje njihove poslovne kulture tako, da so 
same sposobne razvijati in implementirati inovacije v svoje okolje. 
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K posameznemu projektu pristopijo s prilagojenim timom ljudi. Imajo bazo strokovnjakov 
z različnih področij, glede na določen projekt pa združijo ljudi s specifičnimi znanji, ki so 
potrebni za to nalogo (IDEO, 2016). 
5.2 KREATIVNO DELOVNO OKOLJE V PODJETJU IDEO 
5.2.1 INTELEKTUALNI IZZIV 
Ko je bilo podjetje IDEO še majhno, zaposleni niso potrebovali veliko pomoči, da so zrli v 
isto smer in si postavljali podobne cilje, več težav pa je nastalo, ko so se širili in se niso 
več poznali med seboj. Potrebno je bilo več koordinacije in težje je bilo najti in dosegati 
skupna prizadevanja. Veliko časa so preživljali skupaj na internih srečanjih in razširjali 
pomen izraza oblikovanje, vse bolj pogosto so tudi uporabljali termin »oblikovalsko 
razmišljanje« (angl. design thinking), ki se je nezavedno začel pojavljati v njihovem 
vsakdanu. V prihodnosti si želijo veliko eksperimentiranja in norih idej, ki so ključne za 
uspešnost njihovih projektov. Strinjajo se, da najboljše rešitve izvirajo iz nepričakovanih 
situacij, na katere morajo biti pripravljeni in se z njimi soočati, saj se le tako lahko 
spopadajo z izzivi, ki so jim dodeljeni (Brown, 2013). 
Zaposleni v podjetju se strinjajo, da bi se dolgočasili, če bi se vsak dan spoprijemali z 
vsakdanjimi težavami, motivirajo pa jih težave, katerih rešitve lahko spremenijo življenje 
ljudi na bolje (IDEO, 2013). 
5.2.2 SVOBODA PRI ISKANJU REŠITEV 
Kolektiv podjetja IDEO zelo ceni ugodnosti, ki jim jih podjetje ponuja. Imajo vse, kar si 
zaželijo, in tako veliko lažje delujejo. Rešitve in nove ideje lahko iščejo na načine, ki si jih 
sami izberejo, nimajo nobenih omejitev, nihče jih pri razmišljanju ne ovira in jim ne 
postavlja preprek. Optimizem je ena izmed pozitivnih lastnosti zaposlenih, ki jo cenijo 
kupci, saj ni problema, ki ga ne bi znali rešiti.  
CHO Jay Chapman je nekoč izjavil: »Ne moreš zaposliti nekoga, ki pripravlja izvrstne 
sendviče, in ga naučiti biti srečen. Lahko pa zaposliš nekoga, ki je srečen, in ga naučiš 
pripravljati sendviče.« Reka se v podjetju trdno držijo in trenutno zaposlujejo veliko 
srečnih ljudi, ki pripravljajo dobre sendviče (IDEO, 2013). 
Nihče v podjetju še ni bil odpuščen zaradi poskušanja ali zaradi učenja iz svojih napak. 
Ravno nasprotno, vodstvo spodbuja k poskušanju, kar priča o tem, da si želijo, da 
zaposleni poskusijo in dajo od sebe svoj maksimum kljub možnemu negativnemu izidu. 
Zavedajo se, da se vsakomur lahko zgodi, da mu zadeva spodleti, če pa ne poskusiš, tudi 
uspeti ne moreš (IDEO, 2013). 
5.2.3 USTREZNOST VIROV 
Kljub vsem ugodnostim, ki jih uživajo zaposleni v podjetju, so nadrejeni poskrbeli tudi za 
ustrezno plačilo. Imajo zelo transparenten plačilni sistem in skrbijo za to, da ne bi na 
nikogar vplivali negativno. Zelo pomembna je kulturna vrednost poslovanja, cenijo 
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vsakršne koristi, dobro voljo in trdo delo posameznikov ter se na vsakem koraku trudijo, 
da bi zaposlenim omogočili, kar si zaslužijo. Dober primer je shema globalnega bonusa, ko 
del dobička dvakrat na leto razdelijo med delavce. Tako spodbujajo sodelovanje in 
preprečujejo negativno konkurenco med poslovalnicami (IDEO, 2013). 
Podjetje IDEO je podjetje, ki se ukvarja predvsem z razvojem prototipov in je znano po 
svojem pristopu k hitremu prototipiranju, ki predvideva kratke razvojne cikle ter hitro 
narejene prototipe in njihovo testiranje. Za razvoj prototipov imajo zaposleni na voljo 
laboratorije za razvoj idej (angl. design labs), v katerih so vsa možna orodja in širok nabor 
komponent, surovin oz. materialov za uresničitev svojih idej. Dostop do laboratorijev 
podjetja IDEO imajo vsi, ki so tam zaposleni, ne glede na položaj, izobrazbo ali strokovno 
usmerjenost. Vsi zaposleni imajo tudi na voljo tablične računalnike in pametne ure, ki jim 
pomagajo beležiti in zapisovati svoje ideje (Breselor, 2015). 
5.2.4 ORGANIZACIJA TIMOV 
Želja ustanovitelja podjetja IDEO Davida Kelleyja je bila, da okrog sebe zbere skupino 
prijateljev in z njimi dela na zanimivih projektih ter združi službo s prostim časom in ob 
tem uživa. Ideja o tem, da ljudje delajo samo zato, da preživijo in služijo, da vzdržujejo 
svoj življenjski standard, ga niti malo ni mikala. Sanje so se mu uresničile in čeprav zdaj 
ne dela le s svojimi prijatelji, ga obkrožajo zaposleni, ki svoje delo jemljejo kot svoje 
življenje in se med službo dobro razumejo (Kelley, 2013). 
Impresivno je, da naključna skupina trenutno prisotnih zaposlenih, ki še nikoli niso delali 
skupaj, reši vsako dodeljeno nalogo in uspe zaključiti projekt z neverjetnimi idejami ter 
navdušiti stranko. To priča o tem, da so vsi zaposleni izredno pametni, talentirani in vajeni 
timskega dela.  
Ljudje ne morejo verjeti, kako lahko tim v podjetju IDEO tako dobro deluje, vendar je 
rešitev preprosta. Nihče od zaposlenih ne uporablja besede jaz, vedno jo nadomestijo z 
besedo mi, in to je njihovo najmočnejše orožje proti konkurenci, t. i. konkurenčna 
prednost (IDEO, 2013). 
Kljub timskemu duhu pa mora vsak izmed zaposlenih znati sprejeti odgovornost za celoten 
kolektiv in s prstom pokazati nase, ne glede na to, ali gre za pohvalo ali kritiko (IDEO, 
2013). 
5.2.5 PODPORA MANAGEMENTA 
Managerji v podjetju IDEO si v pomoč pri vodenju nenehno zastavljajo naslednja tri 
vprašanja: 
1. Kakšne so potrebe posameznika in kako jih lahko zadovoljimo? 
2. Kakšne so potrebe določene lokacije in kako jo lahko podpremo? 
3. Kakšne so globalne potrebe in kakšni načrti za reševanje? 
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Treba je najti zdravo ravnotežje med različnimi konteksti, in to je cilj vodij v podjetju 
IDEO (The little book about IDEO, 2013). 
Podjetje IDEO je k človeku usmerjena organizacija in s tem razlogom so središče 
njihovega vesolja ljudje. Vodstvo se trudi, da išče prave zaposlene, jih podpira, ohranja v 
podjetju, jim pomaga rasti in jih motivira. Zavedajo se, da je vsaka funkcija v podjetju 
enako pomembna, pa naj bodo to operativa, finance, oblikovanje, IT ali marketing, vsi 
igrajo ključno vlogo pri doseganju ciljev in obstoju organizacije (A Peopley-Weopley 
organization, 2013). 
5.2.6 ORGANIZACIJSKA KULTURA 
Motivacija zaposlenih je izrednega pomena za rast in razvoj podjetja, saj organizacija brez 
deležnikov ne bo dosegala želenih rezultatov. V podjetju IDEO prisegajo na pripadnost 
svojih delavcev in se trudijo, da se vsak izmed njih počuti odgovornega za uspehe 
podjetja in prispeva svoj del k mozaiku (Bennet, 2013). 
Paul Bennett 2013, eden izmed zaposlenih v podjetju, razlaga v Mali knjigi podjetja IDEO, 
kako je potekal njegov razgovor za službo v podjetju. Direktorja je vprašal, kako bo vedel, 
ali bo uspešen pri svojem delu, in direktor mu je odgovoril, da bo to začutil sam, da ga bo 
delo »objelo« in bo začutil svoj vpliv na delovne procese ter na organizacijo kot celoto. 
Rečeno se je izkazalo kot resnica, sodelavci so ga spraševali za mnenje, vabljen je bil na 
razne razmišljujoče sestanke in imel je možnost pokazati, kaj se je v svojem življenju že 
naučil. Ljudje so želeli med seboj deliti izkušnje, znanje in ideje, zelo hitro so ga vključili v 
delovne in ustvarjalne procese. Paul je bil izjemno presenečen in stvari so se odvijale v 
pravo smer. Kmalu je začutil svoj vpliv ter tako tudi osebnostno rastel in začel dojemati, 
da je pomemben dejavnik v podjetju in je tam z določenim namenom (The little book 
about IDEO, 2013). 
V podjetju se vsi zaposleni močno trudijo, da bi bil vsak posameznik uspešen, ljudje 
vestno podpirajo in omogočajo drugim, da dosežejo svoj maksimum, kolektiv pomaga 
kalibrirati vpliv celotne organizacije in to je le nekaj izmed razlogov za uspešnost (Bennet, 
2013). 
IDEO ceni svoje zaposlene in ve, da je pripadnost organizaciji kakovost, ki jo je težko 
pridobiti, še težje pa ohraniti, zato v to veliko vlaga. O tem pričajo lojalni zaposleni, ki jim 
vpliv pomeni veliko več kot denarna nagrada, ki je, kot sem že opisal v teoretičnem delu 
diplomske naloge, hitro minljiva in ne prinaša dolgoročnega zadovoljstva (Bennet, 2013). 
Po besedah ustanovitelja Davida Kelleyja obstajajo štirje elementi kulture podjetja, ki se 
ohranjajo od njegove ustanovitve vse do danes in spodbujajo motivacijo zaposlenih: 
Dovoljenje za igranje 
Če se ljudje skupaj igrajo oz. ustvarjajo, tvorijo močnejše vezi in so pripravljeni veliko več 
tvegati kot posamezniki. Zaposleni se morajo zavedati, da eksperimentiranje ni le 
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dovoljeno, celo zelo zaželeno je in vodstvo to spodbuja. V podjetju so to dosegli z 
vzpostavitvijo pravega okolja, jim dali orodja in pripomočke za lažje razmišljanje in 
kreiranje idej (Bray, 2015). 
Skupni namen vseh zaposlenih 
Delavce v podjetju med drugim združuje tudi naravnanost k pozitivnemu in 
nesorazmernemu vplivu na svet skozi oblikovanje. Čeprav se kultura zaposlenih v 
posameznih poslovalnicah na različnih koncih sveta zelo razlikuje, so cilji celotnega 
podjetja precej podobni, le do neke mere prilagojeni lokacijam. Enak namen pomaga 
posameznikom, da si ustvarijo neko sliko, kako uskladiti svoje sposobnosti z željami 
podjetja in ustvariti velik doprinos organizaciji, pozitiven vpliv na sodelavce ter posledično 
požeti uspeh (Bray, 2015). 
Socialne značilnosti zaposlenih 
V knjigi Little Book of IDEO (Bennet, 2013) je opisanih sedem skupnih vrednot, ki najbolje 
izražajo lastnosti zaposlenih v podjetju IDEO in jih povezujejo: 
 optimizem, 
 sodelovanje, 
 učenje iz napak, 
 sprejemanje drugačnosti, 
 manj govorjenja in več dela, 
 prevzemanje odgovornosti, 
 pomoč drugemu na poti do uspeha. 
Vrednote omogočajo timom doseganje rezultatov brez nadzora in upravljanja, pomagajo 
ljudem razumeti, kako naj bi uspeh izgledal in so v veliko pomoč pri razvoju (Bray, 2015). 
Inovacije od spodaj navzgor 
V podjetju IDEO direktive nadrejenih pogosto ne vplivajo dobro na proces. Ugotovljeno je 
bilo, da najboljše ideje in sposobnosti v večini primerov prihajajo od zaposlenih nižje na 
lestvici. Če voditelji želijo doseči določen rezultat, morajo zaposlenim pustiti proste roke, 
saj so najboljše strategije tiste, ki si jih določa vsak sam (Bray, 2015). 
5.2.7 TEHNIKE ISKANJA KREATIVNIH REŠITEV 
V podjetju IDEO uporabljajo veliko različnih tehnik iskanja kreativnih rešitev. Opisal bom 
le nekaj najzanimivejših, ki jih zaposleni vključujejo v svoj delovni proces. 
5.2.7.1 Metoda razvrščanja kartic  
Metodo razvrščanja kartic je izumilo podjetje IDEO in predstavlja način, kako s pomočjo 
51 kartic zaposleni bolje spoznajo stranko in ji ponudijo tisto, kar dejansko želi. Kartice so 
dostopne vsem članom oblikovalske ekipe in njihovo razvrščanje prikaže, katere metode je 
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najbolje uporabiti za posamezen projekt in na kakšen način. Na voljo so v fizični obliki in 
kot aplikacija, ki je proti plačilu na voljo vsem uporabnikom. 
Strokovnjaki v podjetju IDEO so metodo zasnovali kot raziskovalno orodje za svoje 
zaposlene in za stranke, navdušuje pa vse, od raziskovalcev in oblikovalcev do inženirjev. 
Orodje se lahko uporablja na različne načine, lahko se razvršča, išče, brska ali širi, vse je 
odvisno od danih informacij in navdiha ekip ter posameznikov.  
Kartice so razdeljene v štiri sklope, ki prikazujejo tip aktivnosti pri posameznih metodah: 
 vprašaj, 
 opazuj, 
 uči se, 
 poskusi. 
Vsak pristop je na kartici prikazan s prizorom iz realnega življenja in prikazom, kako je bila 
posamezna metoda vključena v določen projekt. Ko bodo razvijali nove metode in jih 
vpeljevali, se bo tudi kupček kart povečeval in povečeval možnosti za uspeh. 
V prvem letu uporabe se je zdelo, da metode ne bodo v pomoč skupinam, ki se ne 
ukvarjajo z oblikovanjem, vendar stranke poročajo o velikem uspehu, saj jim kartice 
pomagajo ne le pri odkrivanju novih pristopov za reševanje problemov, temveč tudi pri 
prilagajanju in razvijanju lastnih metod (IDEO, 2002). 
5.2.7.2 Začetek pogovora  
Metoda proizvaja neskončno število idej na podlagi reakcij posameznikov in njihovega 
medsebojnega dialoga. Izpostavi se centralna tema oz. koncept, okrog katerega se 
vpleteni gibljejo, na podlagi reakcij stranke pa se določene ideje opusti, določene pa 
nadgradi. Cilj je spodbuditi ustvarjalnost in razmišljanje izven svojega okvirja (IDEO, 
2016). 
5.2.7.3 Kolaž  
Stranko v podjetju IDEO spoznavajo tudi s pomočjo tehnike kolaž. Pripravijo ji nekaj starih 
revij, ji ponudijo škarje in lepilo, stranka pa sama sestavi barvito lepljenko in s tem 
prikaže, kako vidi svoje življenje, prikaže svojo sanjsko službo ali razmišljanje o družini. Po 
pripravi kolaž tudi opišejo in s tem pomagajo oblikovalcem na poti do ugodne rešitve 
(IDEO, 2016). 
5.2.7.4 Nevihta možganov 
Nevihta možganov je najbolj znana metoda za kreativno ustvarjanje, vendar so ji v 
podjetju IDEO dodali nekaj izboljšav, da bi preprečili sestanke, ki niso vodili nikamor, in 
tako preprečili izgubljanje dragocenega časa (IDEO, 2016). 
Določili so 7 pravil, ki se jih morajo držati vsi člani skupine: 
 Preprečevanje obsojanja; nikoli ne moreš vedeti, od kod bo prišla dobra ideja, in 
vsak mora imeti možnost, da izrazi svoje mnenje. 
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 Spodbujanje divjih idej; včasih je treba razmišljati izven svojih okvirjev, da 
pridemo do končne rešitve. 
 Nadgrajevanje idej drugih; biti moramo pozitivni in namesto besede »ampak« 
uporabiti besedo »tudi«. 
 Osredotočanje na ciljno temo; ne smemo skreniti s poti, saj nam to jemlje čas in 
otežuje pot do uspeha. 
 Vzdrževanje enega pogovora naenkrat; treba je ostati zbran in razmišljati o eni 
stvari naenkrat. 
 Vizualizacija; pomagamo si z barvnimi listki, na katere pišemo ideje ali rišemo, da 
česa ne pozabimo. 
 Kvantiteta; v dobrih sejah se generira tudi do 100 idej v 60 minutah. Misliti 
moramo hitro in se osredotočati na najboljše.  
5.2.7.5 Igranje vlog 
Glavni namen te metode je najti pravo idejo, izkušnjo ali produkt z igranjem različnih vlog 
pred ljudmi. Pomagamo si lahko s kostumi in pripomočki, da iz ljudi izzovemo razmišljanje 
v določeni smeri. Rezultat je odvisen od interakcije nastopajočega in od efektivnosti 
nastopa (IDEO, 2016). 
5.2.7.6 Pilot 
Pilot je dolgoročni test rešitve in pomemben korak pred vstopom izdelka ali storitve na 
trg. Ni le ukvarjanje z zunanjostjo izdelka ali njegovimi lastnostmi, temveč s celotnim 
sistemom. Ugotoviti je treba, ali ideja deluje, kot smo si zamislili, vključno z osebjem, 
prostorom in viri. Uporabniki metode proučujejo vsak korak v fazi proizvodnje, prodaje in 
uporabe, da pridejo do pozitivnega zaključka ali ga v primeru neprimernosti ustrezno 
prilagodijo (IDEO, 2016). 
5.2.8 KREATIVNI DELOVNI PROSTOR 
V podjetju IDEO se zavedajo, da so njihovi zaposleni ključni del podjetja. Zato si vsi, z 
direktorjem in lastnikom Davidom Kelleyjem na čelu, močno prizadevajo ustvarjati in 
ohranjati delovno okolje, ki spodbuja kreativnost. Pri IDEU poudarjajo pomembnost 
delovnega okolja, v okviru katerega se vsak upa izpostaviti, predstaviti svoje ideje in 
izraziti svoje mnenje.  
V svojih prostorih v Palo Altu (ZDA) tako nimajo prostorov, ločenih na upravo in druge 
zaposlene, posebnih konferenčnih sob ali statusnih simbolov, kot je na primer posebej 
rezerviran in pozicioniran direktorjev stol v sejni sobi. S tem v podjetju IDEO skrbijo, da 
imajo zaposleni občutek enakovrednosti, s čimer krepijo izmenjavo mnenj in glasno 
izražanje tudi najbolj nenavadnih idej (Kelly, 2001). 
V svojih skrbno načrtovanih prostorih imajo pri podjetju IDEO delo in razporeditev 
prostorov organizirano tako, da je kar največja verjetnost, da se bodo ljudje med seboj 
sami povezali, izmenjali mnenja in znanje ter organizirali in izpeljali določeno nalogo. 
Prostori so zasnovani odprto, delo pa poteka v velikih dvoranah, kjer so delovne mize 
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namerno postavljene na območjih z velikim pretokom zaposlenih. Tako IDEO mimoidočim 
daje možnost, da se vključijo in podajo svoje predloge za nadgradnjo rešitve določenega 
problema. Ne redko pa se zgodi celo, da kdo od zaposlenih, ki se neuspešno spopada s 
kakšnim problemom, v dvorani na glas zavpije, da potrebuje pomoč, in s tem pridobi 
pozornost ljudi, ki so mu pripravljeni pomagati s svojim idejami (Kelly, 2001). 
Pri podjetju IDEO pravijo, da je zelo pomemben vizualni stik med zaposlenimi, zato so 
skoraj vse stene med prostori steklene. Študijsko delo tako dopušča kolegom, ki delajo pri 
drugih projektih, vpogled v njihove dejavnosti in možnost učenja. IDEO tako ustvarja 
bazen znanja, iz katerega črpajo vsi zaposleni (Kelly, 2001). 
V podjetju se zavedajo pomembnosti prostorov, kjer se zaposleni naključno srečajo in 
opravijo neformalno izmenjavo mnenj, ločeno od organizacije, zato so zasnovi prostorov 
za spodbujanje neformalnih stikov namenili ogromno pozornosti. Najprej so svoje prostore 
analizirali s pomočjo opazovanja lokacij in anketiranjem zaposlenih, ki so jih spraševali, 
kje se najraje in najpogosteje srečajo s sodelavci. Po analizi ankete so ugotovili, da 
zaposleni razkrijejo manj stikov s sodelavci od resničnega, zato so namestili skrite kamere 
na javnih mestih. Po pregledu posnetkov so v podjetju lahko prepoznali ključne točke 
stikov, njihovo množičnost ter identificirali vzorce gibanja po prostorih podjetja. Na 
podlagi analize so se odločili za nekatere rešitve, ki bi stike med zaposlenimi še okrepile in 
pomnožile. Ena od takih rešitev je postavitev kavnih avtomatov in skupnih tiskalnikov na 
mesta z največjim pretokom ljudi, kar spodbuja naključna neformalna srečanja in 
pogovore med zaposlenimi (Kelly, 2001). 
Ožji delovni prostori zaposlenih v podjetju IDEO imajo v stenah kvadratne odprtine, ki so 
osebna izkaznica zaposlenega. Običajno v teh odprtinah zaposlenih hranijo spomine na 
pretekle projekte in dosežke, igrače, podatke o karieri, hobijih ter značajskih potezah. 
Tako lahko zaposleni drugim prikažejo svojo zgodbo in osebnostne lastnosti. V njih 
zaposleni hranijo tudi svoja delovna orodja, ki jih uporabljajo pri ustvarjanju in 
predstavljanju rešitev svojim sodelavcem. Odprtine pa ne služijo le predstavitvi 
zaposlenega, ampak so sredstvo za vzbujanje pozornosti in iztočnica za začetek 
pogovorov (Kelly, 2001). 
Prostori podjetja IDEO v San Franciscu (ZDA) so zelo igrivi in barviti ter delujejo kot velika 
soba za igranje za kreativne posameznike, saj vse obiskovalce že na vhodu pričakajo 
barvni papirji in pisala, sponke za papir in table za zapisovanje idej. V prostorih imajo tudi 
sobo za shranjevanje starih (neuspešnih) prototipov, ki se redno polni. Glavni namen te 
sobe je v tem, da stari prototipi lahko predstavljajo gradnike novih rešitev. Prostori so 
polni osebnih predmetov, a zaposleni v podjetju so prepričani, da jih to pri delu ne ovira, 
ampak jim predvsem pomaga, da se že ob prihodu spravijo v pravo razpoloženje za 
iskanje kreativnih rešitev (Lamb, 2015). 
Iz navedenega je razvidno, da v podjetju IDEO pri oblikovanju svojih prostorov veliko 
pozornosti namenjajo spodbujanju stikov in pogovorov med zaposlenimi ter ustvarjanju 
okolja, ki zaposlene spravi v pravo razpoloženje pri iskanju kreativnih rešitev. 
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6 PREDLOGI ZA OBLIKOVANJE KREATIVNEGA DELOVNEGA 
OKOLJA 
Podjetjem in organizacijam v Sloveniji, ki želijo v svojih sredinah oblikovati kreativno 
delovno okolje, predlagam upoštevanje naslednjih predlogov in smernic. 
6.1 INTELEKTUALNI IZZIV 
Podjetja naj svoje zaposlene stalno vključijo v procese odločanja, nadrejeni pa naj jih 
stimulirajo k iskanju novih rešitev in izboljšav s spraševanjem in nagrajevanjem najboljših 
idej, tudi tistih, ki v prihodnosti ne bodo uresničene, saj te lahko služijo kot stimulator 
miselnih procesov preostalih zaposlenih in kot gradnik drugih rešitev.  
6.2 SVOBODA PRI ISKANJU REŠITEV  
Podjetja naj svojim zaposlenim omogočajo avtonomijo in svobodo pri iskanju rešitev, kar 
je pomembno zlasti v stopnjah oblikovanja ideje. Nadrejeni naj se zadržijo s presojo ter 
predvsem kritiziranjem idej in rešitev, dokler te niso dokončne, med procesom pa naj raje 
ponudijo nasvet in usmerjanje. Ob tem naj ne izvajajo stalnega nadzora nad zaposlenimi 
in procesom iskanja rešitev. 
Zaposleni naj ideje in rešitve iščejo na načine, ki jim najbolj ustrezajo, in naj jim pri tem 
ne postavljajo omejitev.  
6.3 USTREZNOST VIROV 
Podjetja naj poskrbijo za pošteno plačilo svojim zaposlenim, saj bodo ti le v primeru, če 
jih ne bodo skrbele finančne težave, lahko na delovnem mestu osredotočeni na svoje 
delo. Ob tem naj poskrbijo, da imajo zaposleni na voljo dovolj virov, informacij in 
tehnologije za izvajanje delovnih procesov. Svojim zaposlenim naj omogočijo, da del 
delovnega časa namenijo iskanju rešitev, čas, porabljen za ta namen izven delovnega 
časa, pa naj nagradijo vsaj s pohvalo. 
6.4 ORGANIZACIJA TIMOV 
Podjetja naj si prizadevajo za dobre odnose med člani timov, sestavljenih za iskanje 
rešitve za določen problem. Pomembno je tudi, da so timi disciplinarni, saj se v procesu 
reševanja problemov iščejo prepleti med različnimi vidiki in pristopi, ki se skupaj oblikujejo 
v bolj celovito rešitev, kot pa če bi jo oblikovali posamezniki s sorodnimi mnenji in 
lastnostmi (izobrazba). Velik vpliv na uspešno delovanje tima ima vodja, ki mora skrbeti, 
da se nesoglasja med člani rešujejo sproti. Ob tem mora vodja tima skrbeti še za mehko 
usmerjanje tima v začrtani smeri in spodbujanje sodelovanja vseh članov. 
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6.5 PODPORA MANAGEMENTA 
Managerji v podjetjih pri spodbujanju kreativnega delovanja zaposlenih igrajo eno od 
najpomembnejših vlog, zato naj svoje zaposlene spodbujajo, nove ideje pa sprejemajo z 
navdušenjem. Ob tem naj pozornost posvetijo ustvarjanju okolja, v katerem bodo 
zaposleni lahko svobodno izražali svoje mnenje in širili ideje. Nadrejeni naj stalno izražajo 
skrb za dobro počutje zaposlenih ter jim ob morebitnih težavah ponudijo pomoč in 
pozornost. 
Pri vodenju zaposlenih pri iskanju naj si postavljajo tri ključna vprašanja 
1. Kakšne so potrebe posameznika in kako jih lahko zadovoljimo? 
2. Kakšne so potrebe določene lokacije in kako jo lahko podpremo? 
3. Kakšne so globalne potrebe in kakšni načrti za reševanje? 
Zaposleni so motivirani k iskanju novih rešitev, če čutijo, da lahko s svojimi idejami 
pripomorejo k iskanju rešitev, ki lahko življenje ljudi spremenijo na bolje, zato naj 
managerji v podjetju dodatno pozornost namenijo razlagi povezave med idejami ter 
delovanjem zaposlenih in posledičnim učinkom na podjetje, industrijo ali svet. 
6.6 ORGANIZACIJSKA KULTURA  
Podjetja naj si prizadevajo k oblikovanju takšne organizacijske kulture, ki bo spodbujala 
kreativno delovanje, kar lahko dosežejo z različnimi ukrepi. Zaposluje naj mlade, 
inovativne kadre, ki so usmerjeni v ustvarjalnost, in naj prepozna prispevek k uspešnosti 
podjetja. 
Pri komunikaciji naj se vsi zaposleni pri pogovorih o podjetju, v katerem delajo, izogibajo 
besedi »jaz« in naj jo raje nadomestijo z besedo »mi«, kar bo pozitivno vplivalo na 
pripadnost zaposlenih h skupnim ciljem. Vzpostavijo naj komunikacijo med zaposlenimi, ki 
bodo izražali medsebojno skrb za dobro počutje sodelavcev in zaupanje. Pozornost naj 
posvetijo oblikovanju pripadnosti podjetju z oblikovanjem skupnih prepoznavnih znakov, 
gesel, tradicionalnih dogodkov. 
Pri komunikaciji in delovanju podjetja naj se odraža pripravljenost na odpuščanje napak in 
spoštovanje posameznikov ter njihovih mnenj.  
6.7 TEHNIKE ISKANJA KREATIVNIH REŠITEV 
Podjetja naj se naučijo predvsem posameznih tehnik iskanja kreativnih rešitev ali za ta 
namen povabijo strokovnjaka. V nadaljevanju naj preučijo, katere tehnike so najbolj 
primerne za iskanje rešitev na izbranih področjih, ki bi podjetju prinesle največjo dodatno 
vrednost. Pri vpeljavi posameznih tehnik naj najprej organizirajo kratke delavnice, s 
pomočjo katerih se bodo tudi člani timov naučili posameznih tehnik iskanja kreativnih 
rešitev, zato da med izvajanjem tehnike ne bo prihajalo do zapletov, nato pa spodbujajo 
njihovo nadaljnjo uporabo. Po potrebi lahko podjetja posamezne tehnike prilagodijo 
svojim potrebam.  
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6.8 KREATIVNI DELOVNI PROSTOR 
Podjetja naj delovni prostor uredijo tako, da bo vsaj ena soba namenjena kreativnemu 
delu, kar pomeni, da morajo oblikovati prostor, ki bo udoben, sproščen, igriv ter 
opremljen s pripomočki za zapisovanje in izmenjavo idej, projektiranje idej (velike table) 
in prototipiranje rešitev (orodja). Ob tem naj oblikujejo tudi prostor, kamor se lahko 
zaposleni umaknejo za samostojno razmišljanje. 
Podjetja naj si prizadevajo k povečevanju stikov in naključnih interakcij med zaposlenimi. 
Enostaven ukrep je, da individualne tiskalnike nadomestijo z nekaj centralnimi, prav tako 
lahko več manjših kavnih avtomatov na hodnikih nadomestijo z manjšim številom večjih 
avtomatov. 
Podjetja naj si prizadevajo za udobje svojih zaposlenih, in sicer z uvedbo dostopnih malic, 
sadja ali izvajanjem drugih storitev, ki lahko razbremenijo zaposlene. S tovrstnimi 
rešitvami si podjetje ne pridobi zgolj več produktivnega časa za zaposlene, ampak tudi 
njihovo hvaležnost in pripadnost. 
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7 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Hipoteza (H1) − sposobnost ustvarjanja kreativnih idej je temelj konkurenčnosti in 
uspešnosti podjetja − je potrjena. Številne študije in primeri namreč kažejo, da lahko 
podjetja z oblikovanjem kreativnim idejam bolj naklonjenega delovnega okolja povečajo 
njihovo številčnost in kakovost. Kreativne ideje so prvi korak v smeri razvoja povsem 
novih izdelkov ali kakovostne nadgradnje že obstoječih, kar podjetjem omogoča 
doseganje novih tržnih segmentov ali pa višje prodajne marže, kar pozitivno vpliva tako 
na konkurenčnost kot na uspešnost podjetja. Kreativne ideje v podjetju lahko vodijo v 
procesne izboljšave, ki zmanjšujejo stroške, in s tem povečujejo prodajne marže, kar za 
podjetja lahko pomeni konkurenčno prednost. 
Hipoteza (H2) − odnos menedžmenta do kreativnosti je ključnega pomena za 
oblikovanje ustvarjalnega delovnega okolja v podjetju − je potrjena. Vrhnji menedžment 
je izvršni organ podjetja, ki je odgovoren za sprejemanje ključnih odločitev o splošnih 
smernicah delovanja, organizaciji delovnih procesov, naboru prodajnih izdelkov in 
dodeljevanju virov, s katerimi neposredno usmerja delovanje zaposlenih in podjetja kot 
celote. Vrhnji menedžment je tako skoraj izključno odgovoren za sprejemanje odločitev o 
virih, ki bi podprli razvoj posameznih vidikov kreativnega delovnega okolja (npr. ustrezno 
zasnovan delovni prostor ali laboratorijska oprema). Vrhnji menedžment, ki podpira 
kreativno delovno okolje, spodbuja nastanek delovnega ozračja, v katerem se bodo 
zaposleni dobro počutili in bodo zato lahko tudi bolj kreativni. Vrhnji menedžment je tisti 
organ v podjetju, ki lahko zaposlene že s svojim odnosom spodbuja v njihovih naporih pri 
iskanju novih kreativnih rešitev ter jih z vključevanjem v procese odločanja pri tem še 
dodatno motivira. Če vrhnji menedžment podjetja goji negativen odnos do kreativnega 
delovnega okolja, sprejema take odločitve, ki zavirajo nastanek kreativnega delovnega 
okolja, zaposlene pa z odnosom odvrača od novih idej ter jih raje usmerja predvsem k 
učinkovitemu izvajanju njihovih rednih delovnih nalog.  
Hipoteza (H3) − ustvarjalno delovno okolje pozitivno vpliva na razpoloženje v podjetju 
in odnose med zaposlenimi − je potrjena, saj številne študije potrjujejo, da okolje, ki je 
oblikovano v skladu s smernicami kreativnega delovnega okolja, hkrati pozitivno vpliva na 
razpoloženje in odnose med zaposlenimi. Za kreativna delovna okolja je značilno, da se v 
njih namreč sprejema različnost mnenj, ceni doprinos zaposlenih in skrbi za njihovo dobro 
počutje ter da so udobna in igriva, kar je temelj dobrega razpoloženja in počutja za 
zaposlene. 
Hipoteza (H4) − rešitve podjetja IDEO na področju spodbujanja ustvarjalnega mišljenja 
je enostavno prenesti v manjša podjetja in organizacije − je delno potrjena. Ker gre pri 
oblikovanju kreativnega delovnega okolja za dolgotrajen proces, ki vključuje številne 
ukrepe na različnih področjih, je iz podjetja IDEO v druga manjša podjetja in organizacije 
enostavno prenesti le posamezne tehnike iskanja kreativnih rešitev. Postopek razvoja 
kreativnega delovnega okolja, ki spodbuja ustvarjalno mišljenje, je za vsako podjetje 
edinstven. Tak postopek namreč zahteva upoštevanje okoliščin, premišljen pristop, 
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postopno uvajanje ukrepov ter zadostne vire, zato uvedba pristopov in rešitev, ki jih za 
namen spodbujanja ustvarjalnega mišljenja uporablja podjetje IDEO, za druga podjetja ni 
enostavna. 
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8 ZAKLJUČEK 
V dinamičnem svetu, ki se dnevno spoprijema z novimi spremembami in izzivi družbe, 
hitrim tehnološkim napredkom ter spreminjajočim se poslovnim okoljem, so 
prilagodljivost, odzivnost in inovativnost vedno bolj pomembni dejavniki konkurenčnosti 
tako gospodarstva države kot podjetja.  
Konkurenčnost gospodarstva je glede na številne mednarodne kazalnike odvisna 
predvsem od sposobnosti države, da z različnimi ukrepi oblikuje in zagotavlja okolje, ki 
podpira inovativne prakse in podjetja. Temelj povečanja produktivnosti ter konkurenčnosti 
gospodarstva so namreč ravno inovacije in tehnološki preboji. Rezultati analiz 
gospodarstev na področju podpore inovativnemu podjetništvu ter konkurenčnosti kažejo, 
da gospodarstva držav, ki veliko pozornosti namenjajo oblikovanju okolja, ki podpira 
inovativna podjetja, v katerih potekajo kreativni procesi (iskanje kreativnih rešitev), 
praviloma dosegajo boljše rezultate na področju konkurenčnosti gospodarstva in s tem 
večje blaginje prebivalstva v primerjavi z drugimi državami. 
Študije potrjujejo, da za podjetja obstaja enaka pozitivna povezava med njihovo 
inovacijsko sposobnostjo, ki je posledica ustreznega (kreativnega) delovnega okolja, in 
konkurenčnostjo njihovih izdelkov, ti pa praviloma vplivajo na konkurenčnost in 
dobičkonosnost podjetij. Študije potrjujejo, da inovacijska aktivnost in nove rešitve 
podjetjem lahko omogočijo doseganje konkurenčnih prednosti v obliki nižjih stroškov in/ali 
izboljšanih izdelkov. Nižji stroški so posledica predvsem procesnih inovacij, ki omogočajo 
doseganje višjih marž pri enaki prodajni ceni izdelka, medtem ko boljši izdelki z 
izpopolnjeno funkcionalnostjo ali boljšim izgledom omogočajo prodajo po višjih prodajnih 
cenah. Višje prodajne cene in nižji stroški od konkurence pa so za podjetja ključen vir 
konkurenčne prednosti in temelj njihovega obstoja ter razvoja, kar kažejo številni primeri 
uspešnih podjetij po svetu. Podjetja morajo zato v primerjavi s preteklostjo, za katero so 
bili značilni dolgi razvojni cikli in bolj tog pristop k iskanju rešitev, danes nameniti veliko 
pozornosti oblikovanju kreativnega delovnega okolja, ki bo omogočalo zaposlenim, da 
stalno prežijo nad novim znanjem, pristopi in tehnologijami, ki bi jih lahko uporabili za 
oblikovanje novih rešitev za probleme, s katerimi se spoprijemajo pri svojem delu.  
Konceptualni model kreativnega okolja sestavlja šest ključnih dejavnikov, med katere 
štejemo intelektualni izziv, svobodo pri iskanju rešitev, ustreznost virov, organizacijo 
timov, podporo menedžmenta in organizacijsko kulturo. Podjetja morajo tako, če želijo 
spodbujati kreativnost, oblikovati delovno okolje, kjer delovne naloge in cilji podjetja 
zaposlene stimulirajo in jim predstavljajo intelektualni izziv, hkrati pa dajejo priložnost, 
da se izkažejo in s svojim delom prispevajo h končnemu uspehu podjetja. Odnos podjetja 
do kreativnega dela mora omogočati svobodo in avtonomijo zaposlenih pri iskanju 
rešitev, saj jih to navdaja z občutkom vrednosti, pripadnosti in jim daje nov zagon. Če 
želijo podjetja ustvariti kreativno delovno okolje, morajo zagotoviti vire, ki bodo 
zaposlenim zagotavljali ustrezno plačilo, zato da se bodo lahko resno posvetili iskanju 
kreativnih rešitev in se pri tem ne bodo ukvarjali z osnovnimi življenjskimi izzivi. Viri 
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podjetja morajo zagotavljati tudi ustrezna delovna orodja (npr. laboratorijsko opremo) in 
dostop do informacij, ki omogočajo zaposlenim, da najprej oblikujejo in nato tudi 
preizkusijo nove rešitve. Na raven kreativnosti delovnega okolja v podjetju vpliva tudi 
sestava timov, ki so danes glavni nosilec kreativnega delovanja v številnih podjetjih. 
Kombiniranje zaposlenih z različnimi znanji in izkušnjami ter osebnostnimi lastnostmi 
namreč prinaša večje število, večjo raznolikost in celovitost rešitev. Prav tako pa dobro 
organizirani timi pozitivno vplivajo na posamezne zaposlene in njihovo osebnostno rast. V 
kreativnih podjetjih je mogoče prepoznati tudi značilno organizacijsko kulturo, ki jo 
krasijo pozitivni odnosi med zaposlenimi, pripadnost skupnim ciljem ter odprtost za 
drugačne ideje in mnenja. Veliko vlogo pri oblikovanju kreativnosti naklonjenega 
delovnega okolja ima vodstvo podjetja, ki s svojo vizijo usmerja delovanje podjetja, 
postavlja cilje, oblikuje delovne procese in razporeja vire, predvsem pa s spodbujanjem, 
upoštevanjem različnih mnenj ter sprejemanjem novih in drugačnih idej spodbuja 
zaposlene k aktivnemu iskanju kreativnih rešitev z namenom zasledovanja skupnih ciljev. 
Zgled malih in velikih uspešnih podjetij, ki dosegajo izjemne poslovne rezultate, kaže, da 
je konceptualni model kreativnega delovnega okolja smiselno razširiti še z dodatnima 
dejavnikoma, ki lahko dodatno spodbujata nastanek, kakovost in hitrost iskanja novih 
rešitev. Ta dva dodatna dejavnika predstavljajo posebne tehnike iskanja rešitev ter 
zasnova delovnega prostora. Iskanje kreativnih idej in rešitev neredko poteka spontano, a 
se podjetja in vodje timov z namenom iskanja novih kreativnih idej vedno pogosteje 
odločajo za usmerjeno iskanje rešitev, pri čemer so jim v veliko pomoč številne posebne 
tehnike iskanja kreativnih rešitev, kot so na primer nevihta možganov, Gordonova 
tehnika, tehnika šestih klobukov in druge, ki postopek poenostavijo in pospešijo. Ker je 
kreativen proces kompleksen in vedno poteka v določenem fizičnem prostoru, mora biti ta 
zasnovan tako, da s svojo zasnovo, barvo, obliko in razporeditvijo pohištva pozitivno 
vpliva na razpoloženje ter tako spodbuja prost pretok misli in interakcije med ljudmi ter s 
tem na čim večjo dinamiko miselnih procesov posameznika in skupine. Kreativni delovni 
prostor mora biti sproščen, udoben ter opremljen s pripomočki za zapisovanje, prikaz in 
izmenjavo idej med posamezniki, vključenimi v kreativni proces. Študije kažejo tudi, da je 
za povečanje kreativnosti pomembno, da so prostori zasnovani tako, da povečujejo 
možnost namernih in naključnih stikov ter pogovorov med zaposlenimi. 
Kot primer dobrega zgleda za podjetja, ki želijo oblikovati kreativno delovno okolje, v 
svojem delu navajam podjetje IDEO, ki slovi kot eno od najbolj kreativnih na svetu. IDEO 
veliko pozornosti namenja prav vsem dejavnikom, ki določajo stopnjo kreativnosti 
delovnega okolja. Odločilno vlogo pri podjetju ima višji management, ki narekuje smer 
razvoja in zagotavlja ustrezne pogoje, ki podpirajo kreativne procese, ob tem pa svoje 
izkušnje in znanje s področja oblikovanja kreativnega delovnega okolja prenaša tudi na 
druge organizacije. 
Podjetja se sicer v načinu svojega delovanja razlikujejo, kar je odvisno od panoge, v kateri 
delujejo, in ambicioznosti vodstva podjetja, zato je treba poudariti, da vsi pristopi k 
oblikovanju kreativnega delovnega okolja ne morejo z gotovostjo prinašati uspeha v 
vsakem podjetju. Prav tako gre pri oblikovanju kreativnega delovnega okolja za preplet 
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številnih dejavnikov, ki se medsebojno dopolnjujejo in imajo sinergijske učinke, zato 
morajo podjetja najprej izkazati resen namen k oblikovanju kreativnega delovnega okolja, 
pripraviti ukrepe in rešitve uvajati postopno. Pri tem je potrebna potrpežljivost, saj je za 
uspešen prehod treba v organizacijsko kulturo in zavest zaposlenih uvesti nov način 
razmišljanja in komuniciranja, za kar je običajno potrebno daljše obdobje. 
Menim, da je kreativno delovno okolje eno od področij, ki že danes predstavlja pomemben 
dejavnik uspešnosti podjetij, še bolj pa bo tako okolje pomembno v prihodnosti, zato 
bodo podjetja morala temu nameniti vedno več pozornosti. Svet in gospodarstvo namreč 
postajata vedno bolj kompleksna, hkrati pa eksponentno pospešujeta v smislu izmenjave 
znanja, konkurence med podjetji in težnje po bolj učinkovitih, uporabniku prijaznih in 
pametnih rešitvah.  
Upam in želim, da bodo slovenska podjetja moje delo prepoznala kot spodbudo in pomoč 
za oblikovanje prvih korakov v smeri oblikovanja kreativnega delovnega okolja. 
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